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が 264 万 4 千台を記録するまでに成長した日産だが，国内の生産台数はその後下がり続けた１）。
1991 年には 23.2％あった販売シェア（軽自動車を除く）が 1999 年上半期には 19.7％にまで低
下（図表 1），又，海外市場でも日産のシェアは 1991 年の 6.6％から落ち続け，1999 年には 4.9％
まで下がった（図表 1）。1991 年には世界全体で 308 万台生産していたが，1998 年には 246 万
台と 61.5 万台も減少した２）（図表 2）。そして 1999 年度実質有利子負債３）残高は 2兆 9000 億
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根幹は，クロス・ファンクショナル・チーム（Cross Functional Team,　以下 CFTという）
というツールによって日産の暗黙知を復活させ，成果を問う経営戦略の立案プロセスを導入し
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（図表 1）マーケットシェア（％）1988 年－ 1999 年
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売上高 65,800 億円（0.2%） 59,771 億円（-9.2%）
営業利益 1,097 億円（26.3%） 826 億円 （-24.8%）
経常利益 245 億円（99.4%） ▲ 16 億円 （-） 支払い利息の減少による
当期利益 ▲ 277 億円（-） ▲ 6,844 億円（-） 特損計上による
実質有利子負債残高
〈自動車事業〉
1.87 兆円 1.35 兆円 ルノーからの第三者割当増資による
実質有利子
負債残高計
2.91 兆円 2.48 兆円
業績評価 増収・当期赤字 減収・当期赤字





資引き受け額の 6,050 億円（1 株 400 円，日産の株式の 36.8％を取得）を含め，総額 6,430 億




















NRP資料より著者作成（ピークは 1991 年度 3.08 万台）。
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おける「暗黙知」（Davenport.T.H & Prusak.L　は暗黙知に相当する概念を「working 




































ゴーンはHarvard Business Reviewの 2002 年 2 月号 に “Saving the business without 
losing the company”　というタイトルで日産の復活劇に関する小論文を発表しているが，そ
の中で「経営の基本を支えるのは戦略の「明確化」と「透明性」である」と述べている（On a 
broader level, I also sought to impose transparency on the entire organization to ensure 























ずつの Global Alliance Committee（GAC）を設置，そして双方の意見の相違を調整し GAC




















（図表 6）に示す通りである。各チームの構成は統一されており，一つのチームは平均 10 人前
後の専門知識を有したメンバーで構成，担当の異なる経営幹部（副社長レベル）から二人のリー


















を戦略目的としてゴーンのもとで断行された日産の 2000 年 4 月から 2003 年 3 月までの 3カ年
再建計画である。具体的には，2000年度における黒字化，2002年度までに売上高営業利益率4.5%


















日産グループの ’90 年代競争力展望 1991，219 頁より抜粋。










3 製造・物流 ・製造・物流・商品企画・人事 ・生産効率＆コスト効率





















Saving the business without losing the company（Carlos Ghosn）より抜粋，（著者翻訳）。
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リストラ項目 1999 年現在 2002 年目標 リストラの内訳
組立工場 7 4 村山工場，日産車体京都工場，愛知
機械港工場を 2001 年 3月迄に閉鎖
生産能力 240 万台 165 万台
従業員数 14 万 8 千人 2万 1,000 人削減 国内 1万 6,500 人，欧州 2,400 人
米国 1,400 人，南米・アジア 700 人
有利子負債 1兆 4,000 億円 7,000 億円 但し販売金融除く
取引会社数 1,145 社 600 社
購買費カット 20%
保有株式 1,394 社 最低目標 4社
黒字化 2000 年度に連結黒字化
営業利益 4.5%以上達成
 人員削減の内訳：製造部門 4,000 人，国内販社 6,500 人，管理部門 6,000 人，売却事業 5,000 人，技術開発
部門 500 人増員（NRP報告より著者作成）。
（図表 8）NRPの具体的な成果
1 営業利益率 1.70%（98 年度），1.40%（99 年度），4.75%（00 年度），7.9%（01 年度）
2 購買コスト削減 △ 11%（00 年度），△ 20%（01 年度）
3 稼働率向上 平均 51%　⇒ 75%　（7工場⇒ 4工場）
4 従業員数 99 年 3 月，148,000 人，02 年 3 月，125,000 人
5 国内生産体制 7工場，24 Platform （99 年）⇒ 4工場，15 Platform（01 年）
6 国内販売会社 18 社削減（98 社　⇒　80 社）
7 販売店舗 355 店舗閉鎖（3,005 店舗　⇒ 2,650 店舗）
8 資産売却額 5,300 億円（01 年，02 年累計）有価証券，不動産等
（NRP報告より著者作成）。
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（図表 9）経営業績（連結ベース・1997 年度－2003 年度）
1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003
グローバル販売台数（千台） 2,568 2,541 2,415 2,564 2,597 2,771 3,057
連結売上高 65,646 65,800 59,770 60,896 61,962 68,286 74,292
連結営業利益 869 1,097 826 2,903 4,892 7,372 8,249
連結売上高営業利益率（％） 1.3 1.7 1.4 4.8 7.9 10.8 11.1
連結当期純利益 ▲ 1,400 ▲ 2,771 ▲ 6,844 3,311 3,723 4,952 5,037




 1（成長） グローバル販売台数 100 万台増 103 万台増
 8（収益性） 連結売上高営業利益率 8% 9.2%



































業のカルチャーを損なうことなく，ビジネス〈事業〉を発展させる（Saving the business 














４）大手銀行破綻による本格的金融危機が発生。1997 年 11 月には大手銀行の一角であった北海道拓殖銀
行と三洋証券が破綻，ほぼ時を同じくして大手証券の山一証券が自主廃業を決断，金融システム不安
が一気に高まった。日産の主力銀行である日本興行銀行，富士銀行の株価は 1998 年 10 月過去 10 年で
最安値を更新，1997 年初頭の 5分の 1から 7分の 1という水準にまで落ち込んでいた。それに合わせ
て日産の株価も 300 円を割り込んだ。又，同じく 10 月には日本長期信用銀行が破綻銀行として国有化
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11）Inside Nissan, though, people recognized that we weren’t trying to take the company over but 
rather were attempting to restore it to its former glory. We had the trust of employees for a simple 
reason: We had shown them respect. Although we were making many profound changes in the 
way Nissan carried out its business, we were always careful to protect Nissan’s identity and its 
dignity as a company.（Ghosn, 2002, p.44）
12）カルロス・ゴーン（2001），206 頁。
13）My introductory statement, that there are things that we know but cannot tell, can then be 
developed as follows. We can tell what the things are which we know by attending to them focally, 
but we are uncertain, or entirely ignorant, of things that we know only by relying on our 













S&Pは 6月 11 日，日産の格付けを「投資適格」の最低水準のまま据え置くことを発表したが，8月
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27）Knowledge is a fluid mix of framed experience, values, contextual information, and expert insight 
that provides a framework for evaluating and incorporating new experiences and information. It 
originates and is applied in the minds of knowers. In organizations, it often becomes embedded 
not only in documents or repositories but also in organizational routines, processes, practices, and 
norms. Knowledge exists within people, part and parcel of human complexity and unpredictability. 
Knowledge can and should be evaluated by the decisions or actions to which it leads. The 
knowledge management movement can be credited with another substantial achievement: getting 






33）My introductory statement, that there are things that we know but cannot tell, can then be 
developed as follows. We can tell what the things are which we know by attending to them focally, 
but we are uncertain, or entirely ignorant, of thigns that we know only by relyingon our 

















40）ゴーンが CFTを初めて導入したのは 1992 年から 96 年に至るミシュラン北米時代である。当時は未
熟なコンセプトを根付かせる為に，ゼロからガイドラインや手順を作り上げなければならなかった。












47）「日産 180」とは，2004 年度末までに全世界での販売台数を 2001 年度よりも 100 万台増やす。売上高
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Carlos Ghosn’s Leadership Style:
Best Practice of Tacit Knowledge by way of CFT
The then President of Nissan, Mr. Hanawa, decided to enter into an alliance with Renault, the 
French automobile company, on the assumption that Nissan’s name would be maintained, Nissan 
would have the right to elect its COO, and Nissan could demonstrate qualities of leadership in the 
reconstruction process of the company. Both parties reached an agreement on these conditions 
and Renault sent Carlos Ghosn to Nissan as COO.
Ghosn’s strategy in the challenge of reconstructing Nissan, while meeting Nissan’s 
requirements, was “Saving the business without losing the company.” Ghosn’s way to find and 
reestablish Nissan’s identity as a company was to use the “Cross Functional Team” system which 
he had developed through his career as a leader in both Michelin and Renault.
Ghosn tackled reconstruction of Nissan decisively by cutting down on unnecessary expenses 
in all possible areas, and he was called “Cost-killer” because of his realistic and drastic 
reconstruction measures. However, he tried to encourage Nissan’s own managers and all 
employees to identify and spearhead radical changes by discovering their own “tacit knowledge” 
hidden behind their routine production systems through a set of “Cross Functional Teams.” 
Ghosn is not a mere “Cost-Killer,” but a “Deep Thinker” who showed employees clear pictures of 
Nissan’s future and let them commit themselves to the reconstruction of the company. Also 
Renault remained sensitive to Nissan’s culture at all times, allowing the company room to develop 
a new corporate culture based on the best elements of Japan’s national culture, while protecting 
Nissan’s identity.
（SHOBU, Makoto, Doctoral Program in International Relations, 
Graduate School of International Relations, Ritsumeikan University）

